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Av Dag Øivind Madsen og Kåre Slåtten *) 
 
 
 
Artikkelen drøfter HR-analyse som ledelseskonsept og ledelsesmote. HR-analyse handler om å 
samle inn og analysere HR-data for å kunne fatte bedre beslutninger og har gjennom de siste 
årene vokst fram til å bli et svært populært konsept blant praktikere og konsulenter innen HR-
feltet. Til tross for konseptets popularitet og oppmerksomhet er det blitt viet lite oppmerksomhet 
fra forskere. Ved å bruke teorier om ledelseskonsepter og ledelsesmoter er formålet med denne 
artikkelen å bedre kunne forstå utbredelsen av HR-analyse og de sterke kreftene som står bak 
spredningen av konseptet. Vi presenterer også noen funn fra virksomheters anvendelse av 
konseptet.   
 
 
A. Innledning 
1. Bakgrunn 
HR-analyse (HRA) er et begrep med stort tolkningsrom og uklart meningsinnhold, og det finnes 
flere definisjoner (Bassi, 2011; Lawler III, Levenson, & Boudreau, 2004; Marler & Boudreau, 2017; 
Spahic, 2015). Van den Heuvel og Bondarouk (2016, s. 4) definerer HRA som «the systematic 
identification and quantification of the people drivers of business outcomes, with the purpose to 
make better decisions». Andre legger vekt på at HRA «is about linking HR decisions to business 
outcomes and organizational performance» (Marler & Boudreau, 2017, s. 15). HRA handler med 
andre ord om å gjøre et systematisk arbeid med å samle inn og analysere relevante HR-data for å 
ta bedre beslutninger samtidig som man knytter HR-aktiviteter sterkere mot organisatorisk 
ytelse.   
 
*) Dag Øivind Madsen er ph.d og førsteamanuensis. Kåre Slåtten er cand.polit og førstelektor. 
Begge forfatterne er knyttet til Høgskolen i Sørøst-Norge (www.usn.no).  
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HRA er for tiden viet stor oppmerksomhet i HR-litteraturen (Rasmussen & Ulrich, 2015; Ulrich & 
Dulebohn, 2015). Det fremstår som et buzzword både blant HR-konsulenter og guruer med 
hyppig oppmerksomhet på konferanser, i bøker og på sosiale medier. Flere har pekt på at det er 
oppstått en motestrøm rundt HR-analyse, og at det blir sett på som noe organisasjoner «må ha» 
(Marler, Cronemberger, & Tao, 2017; Platanou & Mäkelä, 2016; van den Heuvel & Bondarouk, 
2016). Det kan anses som et element i HR-transformasjonens strategiske partner-rolle 
(Charlwood & Hoque, 2017; Ulrich, 2009) og generelt en fremvoksende interesse for evidensbasert 
praksis (Rousseau, 2012; Rynes, Colbert, & Brown, 2002; Rynes, Giluk, & Brown, 2007).  
 
Selv om HRA får stor oppmerksomhet, har det blitt viet lite oppmerksomhet av forskere. 
Formålet med denne artikkelen er å se nærmere på HRAs framvekst for bedre å kunne forstå 
hvorfor og hvordan HRA på relativt kort tid har fått den sterke posisjonen i HR-feltet. Som en 
ramme bruker vi teori om ledelseskonsepter og ledelsesmoter (f.eks. Abrahamson, 1996; Røvik, 
2002) for å forstå utviklingsforløpet til HRA. Med bruk av teori om ledelsesmoter legger vi vekt 
på å forstå ulike tilbudssideaktører og deres posisjonering av HRA. 
 
Teorier om ledelsesmoter har vist seg å ha god forklaringskraft i forbindelse med andre populære 
HR-konsepter som for eksempel Talent Management (Iles, Preece, & Chuai, 2010; Preece, Iles, & 
Chuai, 2011) og e-HRM (Roeleveld, 2017). I HR-litteraturen har forskere vist at aktører innen 
HR-feltet er sensitive for institusjonelt press (Boselie et al., 2009; Ewerlin & Süß, 2016; 
Gooderham, Nordhaug, & Ringdal, 1999; Paauwe & Boselie, 2003, 2007). Som Paauwe og Boselie 
(2003, s. 64) påpeker, er HR-feltet preget av en rekke «fads» (f.eks. HR Scorecard, HR Metrics, 
360 Feedback), der man imiterer det som anses som «best practice». Av den grunn kan teori om 
ledelsesmoter være en aktuell linse som kan bidra til å en bedre forståelse av spredningen og 
utbredelsen av fenomenet HRA.  
 
2. Oversikt over artikkelen 
Artikkelen har følgende oppbygging. I del B gir vi en kort historikk tilbakeblikk på en utvikling 
som har ledet til framveksten av HRA. I del C ser vi nærmere på HRA som ledelseskonsept og 
ledelsesmote. Deretter analyserer vi henholdsvis tilbuds- og etterspørselssiden til HRA i del E og 
F. I del F diskuterer vi funnene i lys av teori om ledelseskonsepter og ledelsesmoter. 
Avslutningsvis, i del G, konkluderer vi og redegjør for begrensninger og angir forslag til videre 
studier.  
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B. HR-analyse: Et kort historisk tilbakeblikk 
Selv om HR-analyse er et relativt nytt begrep, bygger det på ideer og praksiser som har eksistert i 
mange årtier innen personal- og HR-feltet (Kaufman, 2007). Bassi (2011) peker på at måling ble 
diskutert i HR-litteraturen allerede på slutten av 1970-tallet og fikk stadig større oppmerksomhet 
utover 1980-tallet (Fitz-Enz, 1984). Selv om begrepet HRM kan spores tilbake til Peter Druckers 
bidrag på midten av 1950-tallet, fikk det sitt virkelige store gjennombrudd på midten av 1980-
tallet (Beer, 2015; Kaufman, 2015; Marciano, 1995).  
 
På slutten av 1980-tallet og utover 1990-tallet ble fokuset innen organisasjons- og 
strategiforskningen endret til å se på organisasjonens interne ressurser (f.eks. medarbeidere og 
organisasjonskultur) som kilder til varige konkurransefortrinn (Barney, 1991; Barney, 1986). Med 
kunnskapsøkonomiens fremvekst ble de ansatte i langt større grad ansett som en verdifull 
organisatorisk ressurs og det ble satt fokus på hvordan HR-avdelingen kunne bidra til utviklingen 
av vedvarende konkurransefortrinn (Barney & Wright, 1998; Huselid, 1995; Pfeffer, 1994; Ulrich, 
1997; Ulrich & Lake, 1990; Wright, Dunford, & Snell, 2001). Human- og intellektuell kapital ble 
sentrale buzzwords både blant forskere og praktikere (Edvinsson, 1997; Stewart, 1997; Ulrich, 
1998).  
 
I årene som fulgte, ble det mye oppmerksomhet rundt bruken av nye teknikker og metoder for å 
kalkulere avkastning på menneskelig og intellektuell kapital (Bontis & Fitz-Enz, 2002; Fitz-Enz, 
2000). På begynnelsen av 2000-tallet ble nye ideer som HR Scorecards og Workforce Scorecards 
utviklet (Huselid, Becker, & Beatty, 2005; Ulrich & Beatty, 2001). Dette var HR-konsepter som 
var avleggere av det svært innflytelsesrike konseptet Balanced Scorecard (Kaplan & Norton, 
1996). Verktøyene skulle hjelpe organisasjoner med å måle hvilken effekt HR-aktiviteter og 
praksiser hadde på organisatorisk ytelse.  
 
På midten av 2000-tallet etterlyste man en økt vitenskapelig og evidensbasert tilnærming innen 
HR-feltet (Boudreau & Ramstad, 2007; Pfeffer & Sutton, 2006; Rynes et al., 2002; Rynes et al., 
2007). Dette banet veien for et enda sterkere fokus på måling og prediksjon. Utover 2000-tallet 
ble det publisert et økende antall artikler om HRA i internasjonale tidsskrifter som fokuserer på 
HR-strategi (f.eks. Feather, 2007; Fink, 2010; Levenson, 2005, 2011; Waber, 2013). Særlig de siste 
fem årene har HRA fått oppmerksomhet i innflytelsesrike praktikerorienterte tidsskrifter som 
Harvard Business Review (HBR, 2014), og i en rekke rapporter utgitt av globale konsulent- og 
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softwareselskaper (f.eks. Deloitte, 2015; Deloitte, 2016, 2017). I omtalen av HRA understreker 
man den sterke oppmerksomheten som konseptet har blant virksomheter og gevinstene 
styringsinformasjonen gir for lederes beslutninger.  Et viktig fokus innen forskning på HRA er 
hvordan HRA kan brukes som beslutningsstøtteverktøy for å predikere framtidige hendelser, 
såkalt «predictive analytics» (Fitz-Enz & John Mattox, 2014; van den Heuvel & Bondarouk, 2016, 
s. 8).  
 
Størstedelen av utviklingen innen HRA har skjedd i kjølvannet av Big Data (Angrave, Charlwood, 
Kirkpatrick, Lawrence, & Stuart, 2016). Med muligheter knyttet til «big data» og en 
videreutvikling av teknologien, har man fått et større potensiale til å bruke informasjon som 
grunnlag for støtte i beslutningsprosesser (Angrave et al., 2016; Shah, Irani, & Sharif, 2016).  
 
 
C. HR-analyse som ledelseskonsept og ledelsesmote 
1. HRA som ledelseskonsept   
Ledelseskonsepter har i litteraturen ulike betegnelser som «organisasjonsoppskrifter» (Røvik, 
1998), «organisasjonskonsepter» (Benders & Van Veen, 2001) eller «ledelsesteknologier» 
(Hansen, 2007; Melander, 2002; Røvik, 2001). Felles for disse betegnelsene er at de peker på at 
ledelseskonsepter er sterkt normative og gir klare råd og anbefalinger til ledere om hvordan man 
skal organisere ulike aspekter av ved organisasjoner, for eksempel prosesser eller måle- og 
rapporteringssystemer.  
 
Det har blitt pekt på at populære ledelseskonsepter ofte har kjennetegn som kan forklare 
konseptets appell og popularitetspotensiale (Røvik, 2002). I den forbindelse vil vi trekke fram fire 
kjennetegn som relevante ved HRA (Benders & Van Veen, 2001; Røvik, 2002): (1) merkelapp, (2) 
ytelsesforbedringer, (3) tolkningsrom, og (4) universalitet. 
 
For det første må et konsept ha en merkelapp som er «catchy» (Røvik, 1998). På engelsk brukes 
begrepet «analytics» som uten tvil er en tidsriktig betegnelse som kan sees i sammenheng med 
Big Data Analytics og evidens. Det andre kjennetegnet ved populære ledelseskonsepter er at det 
loves store ytelsesforbedringer. Dette gjelder i stor grad for HRA. Man fremhever at bruken av 
HRA kan hjelpe  organisasjoner med å vinne i konkurransen og gi konkurransefortrinn 
(Soundararajan & Singh, 2016). Videre har ledelseskonsepter stort tolkningsrom som kan forstås 
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på ulike måter (Benders & Van Veen, 2001). Siden HRA ikke har noen tydelig definisjon kan det 
tillegges ulikt innhold (Bassi, 2011; Lawler III et al., 2004; Spahic, 2015). Det siste kjennetegnet 
er knyttet til universalitet, og forklarer hvordan konseptet presenteres som anvendbart og nyttig 
for organisasjoner på tvers av bransjer og nasjoner. Dette kriteriet passer også godt for HRA 
siden konseptet gir seg ut for å vær anvendbart i enhver organisasjon uten at man legger vekt på 
kontekstuelle forhold.   
 
2. HRA som ledelsesmote 
Analysen i det foregående har vist at det er flere kjennetegn ved HRA som kan forklare 
konseptets popularitetspotensiale, eller det Røvik (2002) kaller «vinneroppskriften». Likevel er det 
ikke gitt at konsepter som kan knyttes til slike kjennetegn faktisk blir ledelsesmoter. Litteraturen 
peker på at konsepter også trenger støtte fra «fashion-setters» (f.eks. konsulenter og guruer) for at 
det skal få tilstrekkelig oppmerksomhet (Abrahamson, 1996; Kieser, 1997). Konsepter som blir 
støttet av tilbudssideaktører vil lettere få oppmerksomhet slik at man kan nå en kritisk masse 
brukere. Det vil igjen trigge såkalte «bandwagon effects» som fører til ytterligere spredning og 
utbredelse (Benders, 1999). Når konsepters popularitet blir økende trekker det med seg andre 
aktører, som for eksempel softwareselskaper, som vil utvikle tekniske løsninger knyttet til 
konseptet (Klincewicz, 2006). I neste del vil vi se nærmere på de ulike aktørene som er å finne i 
markedet rundt HRA.  
 
 
D. HR-analyse: Tilbudssiden   
Det er en rekke aktører i feltet rundt HRA som tilbyr produkter og tjenester knyttet til 
implementering og anvendelse av HRA. Følgende aktører synes å være særlig innflytelsesrike: 1) 
konsulentselskaper, 2) teknologiselskaper, 3) bransjeorganisasjoner, 4) konferanse- og 
seminararrangører, 5) næringslivsmedier, 6) handelshøyskoler, 7) ledelsesguruer, og til slutt, 8) 
sosiale medier. Hver av aktørene blir belyst nærmere i den videre presentasjonen. 
 
1. Konsulentselskaper 
Mange peker på konsulenter som en av de mest betydningsfulle aktørene for å forstå hvordan nye 
organisasjonsideer oppstår og spres (David & Strang, 2006; Heusinkveld & Benders, 2012; Jung & 
Kieser, 2012; Kieser, 1997; Sahlin-Andersson & Engwall, 2002). Konsulenter spiller en avgjørende 
rolle blant annet fordi de er bidragsytere inn mot andre aktører som gir kraftfulle allianser 
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(Klincewicz, 2006; Madsen & Slåtten, 2013). Også for å forstå fremveksten av HRA kan man se en 
betydelig involvering fra konsulentselskapene.  
 
I løpet av de siste årene har HRA blitt et viktig tjenesteområde for de internasjonale 
konsulentselskapene, og konseptet er tungt markedsført gjennom selskapenes websider. Bare i 
løpet av de siste 2-3 år årene har det blitt publisert en rekke rapporter fra ledende 
konsulentselskaper som McKinsey (Fecheyr-Lippens, Schaninger, & Tanner, 2015), Boston 
Consulting Group (BCG, 2014), Accenture (Accenture, 2014), KPMG (KPMG, 2015), og Deloitte 
(Deloitte, 2015, 2016). Konsulentenes selgende tilnærming har det til felles at HRA inngår som et 
vesentlig element i fremtidens HR-funksjon dominert av evidensbaserte analyser og digitalisering.  
 
2. Teknologiselskaper 
Teknologiselskaper spiller en viktig rolle i utviklingen av softwareløsninger for nye ledelsesmoter 
med teknologisk kjerne (Klincewicz, 2006; Westrup, 2005). Siden HRA må sees i sammenheng 
med Big Data er det ikke overraskende at teknologiselskaper har spilt en ledende rolle i 
utviklingen av HRA-feltet. I tillegg er teknologiselskapene kommersielle aktører som betrakter 
HRA som et lukrativt marked. Markedet knyttet til HR-software er stort og estimert til rundt 14 
milliarder USD (Bersin, 2016a). 
 
En rekke velkjente teknologi- og softvareleverandører har utviklet løsninger for HRA og people 
analytics. For eksempler har selskaper som Oracle, IBM og SAP løsninger som støtter en rekke 
ulike HR-prosesser (Angrave et al., 2016, s. 5). I tillegg har Google vært tungt involvert i 
utviklingen av HRA-feltet (Bryant, 2011; Sullivan, 2013), blant annet gjennom oppbyggingen av 
en egen «people analytics»-avdeling (Davenport, Harris, & Shapiro, 2010a). Her blir HRA 
presentert som et vesentlig virkemiddel for å fremskaffe data rundt «talent management».  
 
3. HR-organisasjoner 
Bransje- og interesseorganisasjoner er en betydningsfull aktør som spiller ulike roller i forbindelse 
med ledelseskonsepter og ideer (Greenwood, Suddaby, & Hinings, 2002; Gruen, Summers, & 
Acito, 2000). Disse organisasjonene bidrar med opplæring, sertifisering og videreutdanning for 
sine medlemmer. Gjennom slike aktiviteter påvirker organisasjonene hva som oppfattes som 
moderne, rasjonelle og legitime ideer. Innen HR-feltet har forskere påpekt at medlems- og 
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interesseorganisasjoner har en nøkkelrolle når det gjelder å legitimere ny HR-praksis (Farndale & 
Brewster, 2005).  
 
Eksempelvis har HR-feltets interesseorganisasjoner i Norge (www.hrnorge.no), England 
(www.cipd.co.uk) og USA (www.shrm.org) alle satt HRA høyt på agendaen. Det har blitt 
arrangert konferanser hvor HR-guruer, eksperter og praktikere har blitt invitert for å presentere 
sine erfaringer.  HR Norge har etablert en nettverksgruppe knyttet til HRA og har de siste årene 
gjennomført årlige konferanser rundt temaet. HR-guruen Nick Holley har deltatt på flere 
arrangementer .   
 
4. Ledelsesguruer 
Ledelsesguruer har stor innflytelse når det gjelder å påvirke spredningen og populariteten til nye 
ledelseskonsepter og praksiser (Huczynski, 1993; Jackson, 2001).  Innenfor HR-feltet generelt 
sett, er det flere guruer og det foretas årlig rangeringer over de mest innflytelsesrike (HR 
Magazine, 2016). Ser man mer konsentrert mot HRA er Jac Fitz-Enz (www.drjacanalytics.com) 
utvilsom en sentral person. I Nord-Amerika er Josh Bersin svært inflytelsesrik og har flere roller i 
HRA-markedet. Han er leder for Bersin by Deloitte, og en hyppig bidragsyter til mediadiskursen 
rundt HRA. Bersin er spaltist i næringslivsmagasinet Forbes, og i tillegg har han en webside 
(www.joshbersin.com) med kommentarer om HRA-relaterte temaer og problemstillinger (f.eks. 
Bersin, 2016b). Bersin er også aktiv på sosiale medier som YouTube og Twitter. I Europa er Nick 
Holley ved Henley Business School mye brukt som foredragsholder (f.eks. av HR Norge). På 
samme måte som Bersin, er Holley aktiv bidragsyter i den offentlige debatten om HRA, særlig på 
sosiale medier som Twitter. Det er den visjonære fremstillingen av HRA som er særpreget i 
kommunikasjonen. Man har også en svært selgende tilnærming der man på den ene siden har 
troverdighet i form av tilhørighet til en akademisk institusjon, samtidig som man har sterke 
kommersielle interesser.  
 
5. Konferanser og seminarer 
Konferanser og seminarer er viktige arenaer hvor nye ledelseskonsepter blir introdusert og 
diskutert (Kieser, 1997). Røvik (1998, s. 293) omtaler det som «utviklingsarenaer». Det vil si 
møteplasser for deltakere fra ulike organisasjoner som fungerer som yngle- og markedsplasser for 
omsetning og spredning av moderne organisasjonsoppskrifter. Vanligvis deltar en rekke andre 
tilbydere (f.eks. konsulenter, softwareselskaper) på slike konferanser og seminarer med faglige 
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innlegg og presentasjoner av sine produkter og tjenester. Det har vært en sterk økning i antallet 
konferanser om HR og people analytics (Green, 2016). Det bør legges til at noen av disse 
konferansene har blitt arrangert og sponset av velkjente teknologiselskaper (f.eks. IBM) eller 
handelshøyskoler (f.eks. Wharton). Programmene preges av at det er kjente guruer innen HRA 
som er «key note speakers». Det er også et relativt stort innslag av konsulentpresentasjoner og 
caseerfaringer fra virksomheter som har tatt konseptet i bruk.  
 
6. Næringslivsmedia 
Ulike typer næringslivsmedia er viktige i spredningen av nye ledelseskonsepter (Alvarez, Mazza, 
& Pedersen, 2005; Sahlin-Andersson & Engwall, 2002). Managementlitteratur rettet mot ledere er 
svært viktig når det gjelder å popularisere nye ideer og praksiser (Furusten, 1999; Røvik, 2002). 
Bare i løpet av de senere årene har det blitt publisert en omfattende litteratur om HRA (f.eks. 
Bassi, Carpenter, & McMurrer, 2010; Davenport, Harris, & Morison, 2010b; Fitz-Enz, 2010; Isson 
& Harriott, 2016; Sesil, 2013; Soundararajan & Singh, 2016). Litteraturen er lettfattelig fremstilt 
og baserer seg på en oppskriftsbasert tilnærming for hvordan man går fram.  
 
7. Handelshøyskoler 
I litteraturen om ledelsesmoter legges det vekt på at handelshøyskoler spiller en viktig rolle når 
det gjelder å legitimere og sirkulere nye ledelseskonsepter og ideer (Sahlin-Andersson & Engwall, 
2002). Dette gjøres på ulike måter, blant annet ved at konseptene blir integrert i kurs og 
utdanningsprogrammer.  
 
Nettverket rundt Harvard Business School i USA har spilt en viktig rolle i legitimeringen av 
HRA. Artikler har vært publisert i Harvard Business Review (Davenport et al., 2010a) og en egen 
Harvard Business Review Report (HBR, 2014). En rekke professorer ved handelshøyskoler har 
vært involvert i spredningen av HRA gjennom publiseringer eller innlegg på konferanser. I 
Skandinavia har man ved CBS en egen gruppe for «human capital analytics» som ledes av 
professor Dana Minbaeva .  
 
I litteraturen om ledelseskonsepter pekes det på at professorer også kan spille en mer kritisk rolle, 
gjennom at de utfører «due diligence». Men, som vi har nevnt tidligere, er det få akademikere som 
har kastet et kritisk søkelys og tatt på seg «outsider»-rollen når det gjelder HRA (van den Heuvel, 
2016; van den Heuvel & Bondarouk, 2016).  
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8. Sosiale medier 
I de siste årene har Internett og sosiale medier vokst fram som viktige kanaler for spredning av 
informasjon og nyheter om nye ledelseskonsepter og ideer (Madsen & Slåtten, 2015). En rekke 
websider og blogger om HR-temaer blir hyppig besøkt av HR-medarbeidere (Jensen-Eriksen, 
2016). Eksempler på viktige websider og blogger innen HR-feltet er HR.com, HRN Blog og 
GlobalHRU.com.  
 
I dag er det mange aktører i HRA-feltet som er aktive på plattformer som LinkedIn, Twitter og 
YouTube. På LinkedIn finner man flere relevante grupper som «HR Analytics», «People 
Analytics» og «Workforce Planning and Analytics». Twitter har også blitt en viktig kanal for 
nyheter og debatt om HRA. En rekke HRA-støttespillere er aktive på Twitter og tweeter ved 
hjelp av HRA-relaterte hashtags (f.eks. #HRanalytics, #PeopleAnalytics, #HRtech, #BigData). 
Det kan også nevnes at  
søk etter “HR analytics” på YouTube, gir flere tusen hits. Mange av YouTube-videoene involverer 
de tidligere nevnte HRA-guruene. Videoene understreker betydningen av HRA som et helt 
nødvendig redskap man må ha og kjenne til. Det gis kortfattede introduksjoner til hvordan man 
kan komme i gang og flere case-presentasjoner fra virksomheter.  
 
9. Oppsummering  
I denne delen har vi analysert og beskrevet de ulike aktørene som har vært involvert på HRAs 
tilbudsside. Analysen av tilbudssiden gir imidlertid kun et partielt bilde av konseptets 
«fotavtrykk». Spredningen og populariseringen av nye ledelseskonsepter skjer innenfor en 
markedsplass hvor det også er en etterspørselsside (Abrahamson, 1996; Abrahamson & Reuben, 
2014; Heusinkveld, Sturdy, & Werr, 2011). I det etterfølgende vil vi kartlegge hvilken betydning 
et konsept som HRA har på etterspørselssiden (Benders & Van Veen, 2001; Clark, 2004).  
 
 
E. HR-analyse: Etterspørselssiden 
Etterspørselssiden omfatter organisasjoner og ledere som er potensielle brukere av HRA. Vi ser 
først på trender når det gjelder interessen for begrepet HRA, før vi går nærmere inn på forskning 
som belyser i hvilken grad og på hvilke måter konseptet blir adoptert og implementert i praksis.   
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1. Interesse  
Ved å bruke analyseverktøyet Google Trends (www.google.com/trends) (Choi & Varian, 2012) 
kan man ta temperaturen på interessen for ulike ledelseskonsepter. Selv om man bør være 
forsiktig med å tolke for mye ut av data fra Google Trends, kan det gi en indikasjon på trender 
når det gjelder interessen for og nyhetsverdien til ledelseskonsepter (Madsen, 2016).  
 
Figur 1 viser at interessen for «HR analytics» har økt betraktelig de siste fem årene, og er per 
november 2017 på sitt foreløpig høyeste nivå. I samme periode har studier vist at beslektede 
teknologisk orienterte konsepter som Big Data også har hatt en sterk (til dels «eksplosiv») økning 
målt gjennom Google-søk (Madsen & Stenheim, 2016). 
 
 
  
Figur 1: Interessen for «HR analytics» (Datakilde: https://www.google.com/trends/, hentet ut 19 
november 2017) 
 
 
Figur 2 sammenligner interessen for «HR analytics» og «HR metrics». HR metrics er et HR-
konsept som var svært i vinden på 2000-tallet (Beatty, Huselid, & Schneier, 2003; Feather, 2007; 
Lawler III et al., 2004), men figuren viser en noe nedadgående trend for «HR metrics» (rødt). I 
samme periode har interessen for det nye konseptet «HR analytics» (blått) økt betraktelig.  
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Figur 2: Interessen for «HR analytics» (blått) og «HR metrics» (rødt) (Datakilde: 
https://www.google.com/trends/, hentet ut 19 november 2017) 
 
 
Marler og Boudreau (2017) peker på at det er flere synonyme begreper til HRA som for eksempel 
«Talent Analytics», «Workforce Analytics», og «People Analytics». Figur 3 viser at HRA (gul 
kurve) fortsatt er det begrepet som blir søkt etter mest, etterfulgt av «People Analytics». 
 
 
 
 Figur 3: Interessen for «HR Analytics» (gult), «People Analytics» (rødt), «Talent Analytics» (blått) og 
«Workforce Analytics» (grønt) (Datakilde: https://www.google.com/trends/, hentet ut 21 november 2017) 
 
 
2. Adopsjon og implementering  
Selv om HRA får betydelig oppmerksomhet fra tilbudsaktører, er det lite forskning om konseptets 
bruk og hvilke virkninger det har gitt (Marler & Boudreau, 2017). En av de tidligste studiene 
rundt bruken av HRA ble gjennomført for over 10 år siden av Levenson, Lawler og Boudreau 
(2005). Basert på spørreundersøkelse om HR analyse og transformasjon i 40 selskaper 
konkluderte de med at HRA kun ble brukt i utstrakt grad i et mindretall av virksomhetene. Noen 
år senere kartla Falletta (2014) bruken av HRA blant Fortune 1000-selskaper i USA og utvalgte 
globale selskaper. I denne studien fant man at selskaper med høy ytelse brukte en rekke ulike 
HRA-relaterte praksiser som gikk utover enkel rapportering. Over 75% av virksomhetene hadde 
en egen avdeling som drev med HR-relaterte analyser og rapporteringer. Spahic (2015) fant at 
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ledende selskaper ofte brukte avanserte former for HRA (for eksempel «predictive analytics»). 
Felles for studien til både Falletta (2014) og Spahic (2015) er at det bygger på HR-ansattes 
selvrapporteringer om HRA med en underliggende antagelse om at det er sammenhenger mellom 
HR-aktiviteter og organisatorisk ytelse. Dette er premisser som er svært omstridt i HR-
forskningen (Guest, 2011; Kaufman, 2012).   
 
I 2016 gjennomførte konsulentselskapet Evidente en undersøkelse om HRA i Norge (Evidente, 
2016). Den viste at de fleste norske virksomheter fortsatt drev med relativt tradisjonell og enkel 
HR-rapportering. Få hadde beveget seg mot strategiske og prediktive analyser (Evidente, 2016). 
Det samme mønsteret fremgår i en publisert undersøkelse fra de nordiske HR-foreningene 
(Nordic HR Study, 2017). 80 % av respondentene mente at HRA var viktig, men bare 37 % var 
fornøyde med HR-avdelingens bidrag på dette området. Det ble også fremhevet at HRA i 
hovedsak var konsentrert om deskriptive rapporteringer uten at det prediktive fokuset var 
vektlagt. Tilsvarende funn ble gjort i en undersøkelse fra Deloitte som konkluderte slik: «While 
71 percent of companies see people analytics as a high priority in their organizations (31 percent 
rate it very important), progress has been slow» (Deloitte, 2017s. 97). Marler og Boudreau (2017, 
s. 18) peker på mangel på kunnskap som en faktor som kan forklare hvorfor få bedrifter har tatt i 
bruk HRA: «The most frequently cited reason that HR Analytics is not more widely adopted is 
the shortage of analytically skilled HR professionals». 
 
Noen forskere har gjort intervjuer med selskaper om deres bruk av HRA (Falletta, 2008; Fink, 
2010) og disse studiene viser betydelig variasjon i bruken. Witte (2016) gjennomførte intervjuer 
med brukere av HRA i Nederland. De fant at alle intervjuobjektene var fornøyde med bruken av 
HRA og opplevde økende nytte av HRA over tid. Likevel pekes det på at det tar tid å høste 
eventuelle mulige gevinster av HRA, selv om det var en økende aksept i organisasjonen etter 
innføringen. Derfor anbefaler Witte (2016) at nye brukere starter i det små og eksperimenter før 
man implementerer det fullt ut i hele organisasjonen.  
 
 
F. Diskusjon 
I artikkelen har vi vist at HRA har lange historiske røtter. Teknologi knyttet til utvikling av Big 
Data har gitt en fornyet interesse for utvikling og popularisering av nye HR-konsepter som HRA. 
Personal- og HR-funksjonens store utfordringer har til alle tider handlet om hvordan man kan få 
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økt legitimitet og innflytelse på organisasjonens strategiske valg (Berglund, 2002; Caldwell, 2003; 
Guest & King, 2004; Legge, 2005; Ogilvie & Stork, 2003). Tiltak har blitt iverksatt, nye ideer har 
blitt lansert, men man vender ofte tilbake til det samme utgangspunktet. Spørsmålet er om HRA 
kan sees som enda en ledelsesteknologi i rekken av uendelige forsøk på å nå personal- og HR-
funksjonens strategiske ideal.  
 
HR-analyse har på relativt kort tid har vokst fram som et ledende konsept innen HR-feltet og det 
er grunn til å stille spørsmål ved årsaken til den brede appellen. Kieser (1997, s. 61) peker på at 
timing og tidsriktighet spiller en nøkkelrolle i populariseringen og framvekst av 
ledelseskonsepter. Konseptene må som han sier treffe en «nerve». Konsepter som passer godt med 
tidsånden («zeitgeist») vil ha større sannsynlighet for å bli ledelsesmoter. Det ser ut som HRA har 
en sterk appell i den sterke fremveksten av evidenstekningen i samfunnsvitenskapene (se f.eks. 
Rousseau, 2012; Young, Ashby, Boaz, & Grayson, 2002). Som tidligere nevnt, er det også et 
virkemiddel i HR-funksjonens evige streben for å spille en viktigere og mer strategisk rolle i 
organisasjoner (Guest & King, 2004; Kaufman, 2014). Men her kan også HR-funksjonen tape noe 
av sin særegne identitet som historisk har vært knyttet til å ivareta personaladministrativ 
stabilitet (Torrington & Hall, 1996). Flere etterlyser en sterkere etiske orientering rundt HR-
funksjonens arbeid, som stadig trekkes tettere mot ledelsesnivået (Caldwell, Truong, Linh, & 
Tuan, 2011; Guest & Woodrow, 2012; Higgins, Roper, & Gamwell, 2016; Kochan, 2007; Linehan 
& O’Brien, 2016).  
 
Legger vi Jung og Kiesers (2012, s. 329) definisjon av ledelsesmoter til grunn, kan man betrakte 
HRA som en ledelsesmote siden konseptet på kort tid har fått en stor oppmerksomhet innen den 
offentlige diskursen om HR og ledelse. Analysen av HRAs tilbudsside har vist at en rekke aktører 
har vært involvert i framveksten og populariseringen av HRA. Særlig konsulent- og 
teknologiselskaper har hatt en ledende rolle i disse prosessene foruten nasjonale 
interesseorganisasjoner innen HR-feltet. Det har også vært en intensiv diskurs om HRA på 
konferanser, i litteraturen og på sosiale medier. Når det gjelder HRA faktiske utbredelse på 
etterspørselssiden, er det vanskeligere å gi et klart svar på om det foreløpig har satt særlige spor.  
 
En annen problemstillingen knytter seg til HRAs videre popularitetsutvikling. Platanou og 
Mäkelä (2016) peker på at oppmerksomheten rundt HRA har vært såpass sterk at konseptet 
oppfattes som tvingende nødvendig. De hevder også at nytteverdien av HRA ofte er tatt for gitt: 
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«the usefulness of big data and analytics in HR is sometimes implicitly taken for granted» 
(Platanou & Mäkelä, 2016, s. 23). Med andre ord er HRA sett på som et svært legitimt og sosiale 
akseptert HR-konsept. Tilbudssideaktørene innen HRA-feltet har bidratt sterkt til spredningen 
og institusjonaliseringen av HRA gjennom å utføre hva Perkmann og Spicer (2008) kaller 
«institutional work» (f.eks. publisering av bøker, utdanning av brukere, og etablering av 
brukernettverk). 
 
Det gjenstår å se hvordan populariteten til HR-analyse vil utvikle seg i framtiden. Basert på den 
sterke retorikken som eksisterer er det rimelig å anta at forventningene knyttet til 
ytelsesforbedringer i praksis er ganske høye. Resultatet av dette kan bli at brukerne blir skuffede 
og desillusjonerte hvis forventningene ikke innfris. Dette kan over tid føre til HRA som konsept 
blir «utslitt» eller taper sin oppslutning (Benders & Van Veen, 2001). HR-forskere har derfor 
advart mot at den sterke interessebølgen ikke er bærekraftig og at den vil kunne visne hen. For 
eksempel legger Rasmussen og Ulrich (2015) vekt på at HRA bør funderes i faktiske 
organisatoriske problemer. De stiller også spørsmål ved den faglige interessekampen som kan 
oppstå siden analytiske problemstillinger tradisjonelt har engasjert andre stillingskategorier (for 
eksempel staber innen finans, strategi og marketing) i større grad enn HR-funksjonen.  
 
Derfor bør HR-funksjonen involveres og skape et rasjonale for hvorfor det er viktig å samle inn 
data og gjennomføre analyser.  Det kan lett være en risiko for at organisasjoner ender opp med 
store mengder data som egentlig ikke er nødvendig og ikke brukes for å løse noen faktiske 
organisatoriske utfordringer. Her må man også legge til at det er det teknologiske 
managementperspektivet med hovedvekt på evidens, økonomi, analyse og ressursutnyttelse som 
har oppmerksomhet i dagens HRA-tilnærminger. Måle- og beslutningsproblemer som skal forstå 
menneskelig atferd kan ikke utelukkende kvantifiseres og objektiviseres. Man må også ta i 
betraktning andre aspekter som er langt vanskeligere å måle og beskrive digitalt og kvantitativt. 
Aktørers motivasjon, relasjoner, lojalitet, kreativitet, verdisyn og ikke minst 
usikkerhetsvurderinger ved fremtidige valg er aspekter som spiller en stadig større rolle for 
organisasjoners tilpasningsevne. Det er tankevekkende at slike aspekter ser ut til å komme i 
bakgrunnen for den langt mer kvantitativt orienterte styringslogikken som dominerer HRA og 
store deler av HRM-tilnærmingen generelt. Det har i den forbindelse vært reist spørsmål om 
bokstaven H i Human Resource Management er i ferd med å havne i bakgrunn (Bolton & 
Houlihan, 2007; Keenoy, 2009; Steers, 2009). 
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G. Konklusjon 
Med ledelsesmoter som teoretisk linse har vi i denne artikkelen analysert HRA, et HR-konsept 
som van den Heuvel (2016) mener har fått lite oppmerksomhet i forskningen  Ledelsesmoteteori 
kan etter vårt skjønn kaste nytt lys på populariseringen og framveksten av HRA. Analysen har 
vist at det har vært en rekke tilbudssideaktører involvert i HRA-feltet. Særlig har konsulent- og 
teknologiselskaper hatt en fremtredende rolle. I tillegg har bransje- og interesseorganisasjoner 
hatt betydning i legitimeringen av HRA i nasjonale kontekster og lokale markeder. Sosiale media 
har også hatt en rolle i spredningen av populariseringen av HRA. Særlig i forbindelse med 
teknologisk tunge ledelseskonsepter, som HRA og Big Data, skjer diskursen i stor grad online og 
ikke i tradisjonelle «brick-and-mortar»-kanaler. Dette kan indikere at sosiale medier er en viktig 
kanal i populariseringen av dagens ledelsesmoter (Madsen & Slåtten, 2015).  
 
Artikkelen har fulgt en utforskende tilnærming. Dette gjør at konklusjonene bør anses som 
tentative. Vi har primært sett på framveksten av HRA fra et tilbudssideperspektiv, siden det er 
begrenset kunnskap om den faktiske bruken av HRA på etterspørselssiden. I videre studier bør 
forskere benytte surveytilnærminger og/eller casestudier for å få innsikt i implementering og 
anvendelse. Det vil også være en styrke om man kan samle inn data over tid, for å kunne si noe om 
utviklingsforløp. 
 
En annen begrensning ved artikkelen er knyttet til vårt valg av teoretisk perspektiv. Styrken til 
teorien om organisasjonsmoter er at den er med på å forstå fremveksten og utviklingen av 
populære ledelseskonsepter og de aktører som er involvert. Det at vi bruker ledelsesmoteteori 
betyr ikke at vi ser bort fra at HRA kan være nyttig og ha faktiske positive effekter på 
organisasjoner. Hvis HRA brukes for å løse faktiske organisatoriske problemer kan det være svært 
nyttig (Rasmussen & Ulrich, 2015). Ved at HR-funksjonen gjennom sin tilknytning til HRA skal 
oppnå økt treffsikkerhet i å predikere fremtiden ved hjelp av analyser og estimater, løper man 
etter vårt skjønn en betydelige risiko. Fremtidsanalyser er forbundet med stor usikkerhet.  
 
Studien har kun sett på HRA ut fra et overordnet internasjonalt makronivå. Marler et al. (2017) 
peker på at det kan være nyttig å studere spredningen av HRA på tvers av nasjonale kontekster. I 
framtidige studier kan forskere utføre mer detaljerte casestudier av HRAs popularitetsutvikling i 
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ulike land eller regioner. Slik forskning kan omfatte detaljerte kartlegginger av aktivitetene til 
aktører involvert i lokale markeder, f.eks. lokale konsulentselskaper, ledelsesguruer eller 
bransjeorganisasjoner. 
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